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組織文化変革における日常的な行為の重要性
出 口 将 人
は じ め に
企業を取 りまく環境はつねに変化 している.企 業はその変化に対応 して,あ るいは変化を先
取 りして自らを変革 しつづけていかなくてはならない.し たがって,組 織変革はいつの時代 も
企業経営におけるもっとも重要なテーマの1つ である.組 織変革の問題にかんしては,こ れま
でにもさまざまな角度から議論がなされ,多 くのモデルが構築 されて きた.し か し,組織のメ
ンバーに共有 されたものの見方,価 値観や行動規範などのいわゆる組織文化 レベルの変革にか
んしていえば,そ の きわめて素朴かつ伝統的な組織文化観ゆえに,従 来の組織変革のモデルに
は一定の限界があるといわざるをえない.そ のため,組 織文化 レベルの変革について考えるに
は,組 織文化 をどの ように理解すべきか という根本的な問題にたちかえる必要がある.こ のよ
うな問題意識にもとついて,本 論文では,伝 統的な組織文化理論の限界や問題点を明らかにし
たうえで,出 口(2004)において提示された新 しい組織文化理論 にもとづ き,伝統的な組織文
化理論を前提 とした従来の変革のモデルの限界を明らかにするとともに,そ こか ら導 きだされ
る実践的なインプリケーションとして,組 織変革において,ご く些細な日常的な行為を共有す
ることの重要性 について述べる.
1.伝 統的 な組織文化理 論
すでに多 くの研究者が指摘 しているように,組 織文化 をどのように理解すべきか という点に
ついては多種多様な見解がある1).そもそも組織文化というのは,さまざまな理論的,社会的要
因によって1980年代前半に急速に学界,実 務界に急速に浸透した概念である2).組織文化とい
う言葉が広 まりはじめた時期において も,すでに組織文化 という言葉には多様な意味が含まれ
1)組織文化研究における多様性および分類については,Allaire&Firsirotu(1984),飯田(1991),Smir-
cich(1983)を参照されたい.
2)組織文化という概念が急速に広がった要因については,Alvesson(1992)が詳細な分析をおこなってい
る.
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うることが認識されてお り,組織文化について議論するときには,ど のような意味で組織文化
という言葉をもちいているかのかを明 らかにする必要があると指摘 されていた3).しかし,組
織文化を新 しいマネジメン トの手段 もしくは対象 としてとらえ,そ れをいかにしてマネジして
い くかというマネジメントの現場からの きわめて即時的な要請が主たる推進力としてもた らさ
れた1980年代の組織文化ブームともいうべ き状況においては,組織文化 をどのように理解す
べ きか とい う理論的問題はあまり省み られなかった4).個々の研究 においては,ど のような組
織文化観にもとついているのかが明示されることは少な く,分析の視点や基本的な組織文化観
にかん して折衷的なアプローチがとられることも珍 しくなかった.し か し,組織文化の研究に
おいて理論が不在であったというわけでは必ず しもなかった.実 際には,「文化」という日常的
な言葉にたいする常識的な理解に依拠 しつつ,実 務家からの要請に対応するためになかば自然
発生的に形成 され,よ り多 くの研究者に暗黙のうちに共有されるようになった伝統的な組織文
化理論ともいうべ きものが存在 していた.
では,伝統的な組織文化理論 とはどの ようなものか.そ の本質的な特徴は以下の2点 に集約
される.ま ず第1は,組 織文化 という概念の定義である.伝 統的な組織文化理論においては,
組織文化は組織のメンバーに共有 された観念であると定義される.よ り詳細 にみれば,一 口に
観念 といっても,そ こには信念,世 界観,価 値観,行 動規範などが含まれ,こ れ らのそれぞれ
抽象度の異なる観念のうち,い ずれを強調するかは研究者によって異なっているし,観念だけ
ではなく,組織における儀式,儀 礼や行動パ ター ンなどの具体的なことがらも組織文化の構成
要素として重要な意味をもっているとする研究者 も少な くない.し か し,それらの研究者のあ
いだでも,組 織のメンバーに共有 された観念 こそが組織文化の本質であるという点では意見の
一致がみ られる.
第2は,組 織文化 にかんする議論の前提である.多 くの研究者が組織文化を研究するにあ
たって,ほ とんど暗黙のうちに以下のようなきわめて素朴な前提 にしたがってきた.第1は,
組織のメンバーはなんらかの観念 を共有 している.第2は,1つ の組織には1つ の組織文化が
そなわっている.第3は,組 織文化 は組織のメンバーの行動や組織の成果に大きな影響 をおよ
ぼしている.第4は,リ ーダーやマネジャーは組織文化 を創造,管 理できる.第5は,組 織文
化は,組 織構造,組 織における諸々のシステム,儀 式,儀 礼,習 慣や行動パター ンなどの組織
を構成する諸要素に組み込まれている.そ して第6は,こ れ らの諸要素を手がか りにすること
によって,研 究者は組織文化を分析,解 釈することができる.こ れらのきわめて素朴な組織文
化 についての仮定は,お そ らく1つ には,私 たちの常識的な 「文化」 という言葉にたいする理
解 とも一致するため,2つ には,さ きにのべた実務界からの即時的な要請のために,そ の妥当
3)たとえば,Smircich(1983).
4)Barleyetal.(1988)は,もともと多様な動機で組織文化研究に取り組むはじめたはずの研究者がより実
践的な問題に取りくむように 「社会化」されたという事実を立証し,その要因について分析している.
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性 についてほとん ど吟味されることなくされることな く急速に浸透していったが,伝 統的な組
織文化理論のきわめて本質的な特徴 となっている.
2.組 織変革の モデル
以上のような伝統的な組織文化理論の枠組みにおいては,組織文化研究の主たる目的は組織
内外の環境 と組織文化の適合関係 を明 らかにしたうえで,リ ーダーやマネジャーが適切な組織
文化 を創造する,も しくは現在の組織文化 をより環境にフィットした もの,あ るいは環境の変
化 を先取 りしたものに変革するためのモデルや方法を構築することであり,多 くの研究者がこ
のテーマに取 りくんできた.
組織文化の創造,変 革をめ ぐっては,た とえば,そ もそ もリーダーやマネジャーによる組織
文化の創造,変 革はどの程度可能なのか というきわめて本質的な問題か ら,そのプロセスをい
かにしてマネジするのかという実践的な問題,よ り具体的には,そ のプロセスにおける トップ
およびミドルの役割はどうあるべ きか という問題や,い かにして組織のメンバーを変革にむけ
て動機づけるかという問題 にいたるまで,さ まざまな問題 について多様な議論がなされて き
だた5).ここでは,そ のような多様な議論の詳細については追求 しない.本 論文の目的にとって
重要なのは,従 来の議論 には1つ の大 きな共通点があるとい うことである.そ の共通点とは,
そこには組織文化の創造,変 革の問題が組織のメンバーへの世界観 価値観や行動規範 をはじ
めとする観念の注入の問題としてあつかわれている6).つま り,組織文化の創造,変革について
の従来の議論においては,い かにして人々に組織のメンバー として共有すべ き観念を伝達,注
入するかが基本的な問題 になっている.し たがって,従 来の議論 においては,新 しい観念を組
織のメンバーに伝達 注入する手段 として,リ ーダーやマネジャーのシンボリックな発言,行
動や新 しい観念を組みこんだ組織構造や諸々のシステムが きわめて重要な意味をもつ というこ
とを共通の前提 としたうえで,こ れらの手段 を誰がいかなるタイミングでもちいるかが焦点に
なっているということである.こ のような伝統的な組織文化理論の枠組みにもとつ く議論の前
提や問題設定においては,新 しい観念を注入する側のリーダーやマネジャーの能力や役割が大
きく取 りあげられるのにたいして,新 しい観念を注入 される側の人々を受動的な存在 として と
らえ,そ の主体的な意味づけのプロセスは軽視されている.し たがって,そ こか ら生みだされ
るモデルや方法論はきわめて機能主義的で,マ ネジメント志向にかたよったものになった.
また,組 織文化研究 という枠組みをこえて,組 織変革の研究についてみても同 じことがいえ
5)組織変革,組織文化変革にかんする具体的な方法論 モデルについては,加護野(1988),Sathe&
Davidson(2000)を参照されたい。
6)このような問題設定は組織論においては古典的といえるものであり,直接的な起源としては,少なくと
もSelznick(1957)のリーダーシップの機能についての議論にまでさかのぼることができる.
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る.た とえば,組 織変革についての代表的なモデルとして,ト ップダウンによる戦略的な組織
変革をしめす戦略的革新のモデル,ミ ドルを中心 としたボ トムアップによる組織変革をしめす
進化論的モデル,そ して トップとミドルの相互作用による組織変革をしめすパラダイム革新の
モデルの3つ があげられる.こ れらのモデルは組織変革のスケジュール,そ こでの トップや ミ
ドルの役割などにかんして互いに異なる見解 を提示 している.ま た,こ れら3つ のモデルは組
織文化 レベルの変革にコミットしている程度において大きく異なっている.し か しながら,そ
れぞれのモデルにおいて組織文化 レベルの変革が どのようにとらえられているのかをみると,
1つの共通点が浮かびあがってくる.戦 略的革新のモデルにおいては,必 ずしも明示的にでは
ないが,ト ップ主導の戦略 組織構造やマネジメント・システムなどを変えれば,組織のメン
バーの行動だけではなく,も のの見方や価値観までも変えられるとされている.進化論的モデ
ルやパラダイム革新のモデルにおいては,特 定の集団の成功が見本例 として,新 しいものの見
方や価値観を組織全体に広げてい くべ きであるとされている.す でに明 らかなように,こ れ ら
のモデルはものの見方や価値観はそれを象徴する言葉,行 動や具体的な事例 をつうじて広がっ
てい くということを前提 としているとい う点で共通 している.つ まり,組織文化研究 との関係
は必ず しも明らかではないが,人 々の ものの見方や考え方 といった組織文化 レベルの変革にか
かわる部分にかん していえば,こ れらの組織変革のモデル もまた,伝 統的な組織文化理論 あ
るいはその根底 にある常識的な組織文化観に依拠 していると考えられるのである.
3.組 織文化理論の新展 開
伝統 的な組織文化理論の限界
組織文化変革の枠組みで構築 された ものにせよ,そ れよりも広い組織変革の枠組みで構築さ
れたものにせ よ,少 なくとも組織文化 レベルの変革にかん していえば,ほ とんどの変革のモデ
ルが伝統的な組織文化理論 をなかば常識的な前提 として きた.し かし,と くに1980年代後半
以降,伝 統的な組織文化理論そのものにたいして,い ろいろな角度か らさまざまな限界や問題
点が指摘され,新 しい組織文化理論の可能性が模索されるようになった.
つまるところ,伝 統的な組織文化理論にたいする批判は組織や組織文化を過度に単純化 して
お り,現実に対応 していないということにつきるが,よ り具体的な指摘 としては,以 下の3点
があげ られる.第1は,伝 統的な組織文化理論においては,組織のメンバーはマネジャーやリー
ダーに組織文化 を注入 され,それにしたがって行動する受動的な存在 としてとらえられてお り,
組織のメンバーが ものごとを主体的に解釈 し,行為するとい う側面が軽視 されているというも
のである.第2は,伝 統的な組織文化理論においては,組 織文化 を組織を構成する諸要素に組
みこまれたものとしてとらえるが,そ れでは組織におけるコンフリク トや下位文化を十分に説
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明で きない とい う ものであ る.そ して第3は,同 じく,組 織 の漸 進的,潜 在 的 な変化 を十分 に
説 明で きない とい うもので ある.こ れ らの点 につ いては,組 織 文化 をマ ネジメ ン トの対 象,手
段 で はな く,組 織の メ タフ ァー として とらえ,そ れを解 釈す る ことこそ が組 織文化研 究の 目的
であ るべ きであ る と主張 す る研 究者 によって比較 的早 い時期か ら理論的 な問題 と して指摘 され
ていたが7),その正 当性 や妥 当性 が実証 的な研 究 をつ うじて明 らか になるにつれ て,伝 統 的 な組
織 文化理論 の問題点,限 界 として広 く認 識 される ようになった8).そして,そ れ とともに,新 し
い組 織文化 理論の枠組 み を構築 しよう とい う試みが な され る ようになった.
新 しい組 織 文 化 理 論
た とえば,そ の代表 的 なもの として,組 織 文化 の多様 な側面 を もと もの ととらえ,互 い に競
合 す ると思 われて きたパ ラダイム を適切 に使 い わけ,併 用す る とい うマ ルチ ・パ ラダイム ・ア
プ ローチ によって組織 文化 を理解 す る必 要性 が提 唱 されて い る9).また,組 織文化 を構成 す る
要 素 と して,「しつ け」に よって習得 され る表 面的 で些細 な行動 やそれ を制御 す る行動 原理 に注
目す る とい う ものがあ る10).これ らの試み は,伝 統的 な組織文化 理論 にお いて軽 視 されて きた
組織 の メ ンバ ーの主体性 や組織 文化の構成要 素 間の関係 に焦点 をあて ている とい う意 味 にお い
て,新 しい組 織文化理論 の構築 のための大 きなヒ ン トを提示 してい る.さ らに出 口(2004)は
それ らを手 がか りに して,ふ だんは意識 され るこ とがない潜在 的な ものであ る組織文化 が顕在
化 す る2つ の局面(合 併 企業 におけ る異文化接 触か ら文化融合 までの プロセス,新 人に よる組
織 文化獲得 のプ ロセス)に つ いてのケー ス ・ス タデ ィをも とに,以 下 の ような組織文化 につ い
ての新 しい理 論 を提示 して いる").
まず,組 織文化 の構成要 素 にか ん してい えば,価値 規範 は,組織 全体 を緩 やか におお う「why,
whatのロジ ック」 として機 能す る 「普遍 的な価 値規範 」,特定 の立場や状 況 にお いて 「howの
ロ ジック」 として機能 す る 「実践 的 な価値規 範」 の2つ に,行 為 は 「習慣 的な行為」 と価 値規
範 にもとつ いて構築 され る 「臨機 応変 な行為 」の2つ にそれぞ れ分類 される.こ の うち,2つ
の価 値規範 のあい だには,普 遍 的な価値規範 にも とづ き実践 的な価 値規範 が構 築 され,正 当化
され ると同時に,実 践 的 な価値規 範 に もとつ いて普遍 的 な価値規 範が再形 成 され る とい う相互
作用 関係が ある.ま た,こ れ らの価 値規範 のあい だには多か れ少 なか れ齟齬 が存在 しうるが,
それ らは普 遍的 な価値規 範の あい まい さに よって吸収 され る.あ るい は実践 的 な価値規 範(に
7)たとえば,Alvesson(1993),Gregory(1983),Meek(1988),Safford(1986),Turner(1986).
8)たとえば,北居(1995),Reynold(1986),Young(1989).
9)たとえば,Meyerson&Martin(1987),Martin(1992),Schulz&Hatch(1996).
10)加護野(1997).
ll)ケー スおよびケース分析の詳細については,出口(2004)第3章,第4章,第5章を参照されたい.
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もとづ く行為)の 共有によって覆い隠されるもの とされる.一方,2つ の行為にかんしていえ
ば,両 者の境界はきわめてあいまいで可変的なものである.つ まり,価値規範にもとついて構
築 された行為は繰 り返 されていくうちに習慣的な行為になる.逆 に,その意味が問われたとき,
習慣的な行為は臨機応変な行為に近い ものになる.ま た,外 面的には同じ行為であっても,あ
る人にとっては習慣的なものが別の人にとっては臨機応変な行為であるということもあ りうる
とされる.
さらに,こ れ らの構想要素間のダイナミクスについていえば,価 値規範から行為への影響に
は大きく分けて以下の2つ のパ ターンがあると考えられている.す なわち,1つ は,普 遍的な
価値規範が臨機応変な行為 を構築 するというものであ り,一つは,実 践的な価値規範が習慣的
な行為を運用,制 御するとい うものである.他 方,行 為 による価値規範への影響は,行 為およ
びそれもたらした結果の解釈にもとついて価値規範が再形成されるという形でなされる.こ の
場合,行為が望 ましい結果 をもたらしたのであれば,従来の価値規範はより強化 される.逆 に,
行為が望ましい結果をもた らさなければ,従 来の価値規範に変化がもたらされるか もしれない
とされる.
すでに明らかなように,伝 統的な組織文化理論 との関係でみれば,観 念による行為への影響
を1つ の大 きな柱 としているという点において,こ の新 しい理論はそれを内包しているともい
える.そ の一方で,こ の新 しい理論は伝統的な理論にはない2つ の大 きな特徴 を備えている.
1つは,組織文化の構成要素 としての行為の機能に着目しているという点である.も う1つ は,
組織文化のルール としての側面に着目しているという点である.こ の2点 のために,私 たちは
さきに指摘 した伝統的な理論の限界をこえて,組 織文化の漸進的な変化,下 位文化の存在につ
いても一定の説明が可能になるだけではなく,組織文化 にかかわるより本質的な問題 すなわ
ち,そ もそも組織文化が共有されているとはどういうことか,組 織文化はいかにして組織のメ
ンバーの行為に影響をおよぼしているのかといった問題についても,よ り妥当性の高い説明が
可能になると考えられる.
4.行 為 か らの組織文化 変革
出口(2004)によって提示された新 しい組織文化理論は必ず しも伝統的な組織文化理論を否
定するものではない.そ れどころか,そ れを1つ の軸に しつつ,そ の限界をこえることを課題
として構築 された ものであるといえる.前節では,そ の内容 と理論的インプリケーシ ョンおよ
び可能性についてごく簡単に指摘 した.こ の点をふまえたうえで,本 節では,こ の新 しい理論
の実践的インプリケーションとして,伝 統的な組織文化理論を前提 とした従来の組織変革モデ
ルの限界が どこにあるかを指摘 したうえで,そ こか ら導きだされる本論文の結論として,組 織
文化 レベルの変革はいかにしてなされるべ きかについて述べる.
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すでに述べたように,従 来のモデルにおいては組織文化の変革とは実質的には価値規範の変
革 を意味 してお り,マネジャーやリーダーが新 しい価値規範をいかにして組織のメンバーに伝
達,浸 透させてい くのかが中心的な問題であった.そ して,こ のような問題 にたいして,従 来
の研究においては新 しい価値規範 を組織のメンバーに伝達 し,浸透 させるためには,組織構造,
戦略,経 営理念か ら儀礼,儀 式やマネジャーやリーダーの 日々の言動にいたるまでの組織内の
さまざまな要素をそのシンボルとしてうまくあつかわなければならないと考えられてきた.新
しい組織文化理論 もまた,こ のような問題設定や方法論を否定す るものでは決してない.価 値
規範の伝達,浸 透は組織文化変革の重要な側面であり,諸 々のシンボルは価値規範の伝達,浸
透の手段 としてきわめて大きな意味をもっているのはたしかであろう.し かし,そ の一方で,
新 しい組織文化理論の枠組みからいえば,こ のような伝統的な組織文化理論にもとづ く問題設
定や方法論においては,普 遍的な価値規範が行為を構築,正 当化 し,行為をつうじて普遍的な
価値規範が表現,伝 達 されるという関係のみが重視され,そ れ以外の関係,す なわち,組 織の
メンバーの行為が実践的な価値規範にもとついて運用,制 御されているという関係,組 織のメ
ンバーは行為にもとついて主体的に価値規範 を再解釈 しているという関係,さ らに実践的な価
値規範およびそれ と一体化 した行為が普遍的な価値規範のあいまいさや組織内に存在する多様
な価値規範のあいだの齟齬 を覆いか くしているという関係などがことごとく無視ないしは軽視
されている.し か し,実際の組織生活においては,普 遍的な価値規範が組織のメンバーの行為
に影響をおよぼすことは稀であり,人 々の行為のほとんどは実践的な価値規範によって運用,
制御 されている.ま た,普 遍的な価値規範の習得 ということにかんしていえば,シ ンボルをつ
うじて受動的に理解するとい うプロセス よりも,自 らの行為の結果か らのフィー ドバ ックか ら
主体的に理解 していくプロセスにおいて,そ の習得はいっそ う深いレベルでなされると考えら
れる.さ らに,い ずれのプロセスをつうじて習得されるにしても,普遍的な価値規範は本質的
にあいまいなものにならざるをえないので,組 織のメンバーがそれを内容においても深 さにお
いても完全に共有することは不可能である.そ れにもかかわらず,組 織のメンバーが組織文化
を共有 したという認識 をもつことがで きるのは,実践的な価値規範や習慣的な行動が共有され
ているか らである.こ のように考えると,伝統的な組織文化理論は組織文化の構成 要素間の関
係の一部に焦点をあてたものにすぎないというだけではなく,それらの関係のうちのより重要
な部分を見過 ごしてきたとい うこと,そ して,こ のような理論にもとづ く従来の変革のモデル
は本質的に限定的な影響 しか もちえず,組 織文化変革の方法論 としては一定の限界があるとい
うことが分かる.
では,こ のような限界 をこえて,組 織文化 レベルの変革をよりたしかなものにするためには
何が必要なのか.新 しい組織文化理論は,組織文化 レベルの変革において,組 織のメンバーに
実践的なルールとそれと一体化 した習慣的な行為,す なわち,よ り日常的な行為を共有 させる
ことは,第1に,組 織のメンバーが したがうべ き行為そのものを提供す るという意味において,
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第2に,組 織のメンバーのあいだに多かれ少 なかれ存在する価値規範 レベルの微妙な齟齬 を覆
いか くし,彼 らのあいだに組織文化 を共有 しているという認識をもた らす ものという意味にお
いて,そ して第3に,そ れをつ うじて組織のメンバーのあいだにより深いレベルでの価値規範
の共有が もたらされるという意味において,組 織文化 レベルの変革において挺子の役割 を果た
しうるということを示唆している.こ れまでの組織文化のマネジメン トについての研究には,
このような日常的な行為 を共有 させることの重要性に触れた ものはなかった.そ の意味では,
このような示唆はそれ自体 として意味があるといえるだろう.し かし,こ こで注意 しておかな
ければならないのは,伝統的な組織文化理論にもとづ くシンボルをつ うじての価値規範の伝達,
注入 とい う組織文化変革のアプローチ と同様に,こ の日常的な行為 を共有させ るとい うアプ
ローチもまた,組 織文化の限られて一面に焦点をあてているにす ぎず,そ れゆえに一定の限界
があるといわざるをえないということである.伝 統的な組織文化理論にもとづ くシンボリック
なアプローチと新 しい組織文化理論か ら導 きだされる日常的なアプローチは,と もに不完全な
ものである.し か し,これ らは互いに組織文化の異なる側面に働 きかけるものであり,その意
味で補完的な関係にある.し たがって,両 者 をうまく組みあわせ ることによって,よ り深い レ
ベルでの組織文化変革が可能になると考えられる.
む す び
本論文では,出 口(2004)で提示された新 しい組織文化理論にもとづ き,組織変革において
日常的な行為 を共有することの重要性を主張 した.し かしなが ら,こ の主張はあ くまでも理論
から演繹されたものにすぎない.私 たちは日常的な行為の共有が実際の組織変革のプロセスで
どのような意味をもつのかを検証する必要がある.こ れが私たちの次の課題 となるだろう.
また,組 織変革 というテーマはす ぐれて実践的なテーマであるがゆえに,多 くの実務家 研
究者 をひきつけて きたが,そ もそも組織が変わるとはどうい うことか という根本的な問いにた
いする解答は必ず しも明確ではないということか らも明らかなように,変 革についての理論は
整備 されているとはいえない.組 織および組織変革についての仮説や方法論の構築 とその検証
というプロセスを繰返すことによって,実 践的なモデルを洗練 させると同時に,そ れを支える
理論をつ くりだすことが長期的な課題になるだろう.
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